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Kriegel: Verlustreiche Konfliktbearbeitung in deutschen Unternehmen. Mediation als gewinn-
bringende Alternative?

Abstract

Is it possible to describe Intercultural Mediation as an appro-
priate form of conflict management in businesses? Based on
theoretical reflection and with the support of empirical data
(which is usually collected abroad) the answer would be yes'.
Though whomever begins to contemplate presenting his/her
reflections in Germany will be immediately confronted with
the question whether mediation (interculturally understood or
not) is actually known and practiced in German businesses.
Why? Because every form of conflict management can only
aspire to endure Intercultural challenges if it is an element of
the organisational culture as such. — The use of Intercultural
Mediation requires the use of mediation in the first place.
Based on the fact that mediation does not yet play a note-
worthy role in German businesses this article has then two
goals:

1. to support the reasoning of the deficits of well-
established forms in conflict management in businesses
from a conflict theoretical point of view and

2. to clearly outline mediation as a method of conflict
management.

1. Einleitung

In den Jahren 2005-2007 wurden mit mehr als 150 deut-
schen Unternehmen Studien mit dem Titel Commercial Dis-
pute Resolution — Konfliktbearbeitungsverfahren im Vergleich
durchgefiahrt und diese zeichnen ein so klares wie ernich-
terndes Bild: Mediation als interessenbasierte Methode der
Konfliktbearbeitung hat hierzulande noch immer keinen nen-
nenswerten Stellenwert erreicht. Obwohl die unternehmens-
spezifischen Vorteile dieses auBergerichtlichen Verfahrens
deutlich erkannt wirden, so heben die Autoren der Studien
hervor, wird es bislang nicht dem groBen Bedarf nach Kon-
fliktlésungen entsprechend in der Praxis umgesetzt (Well-
mann et al. 2008). Mediation in Wirtschaftsunternehmen bil-
det nach wie vor die Ausnahme (vgl. Kessen 2000, Alexander
2003, Kals 2006).

Wo liegen die Grinde dafir? Anhaltspunkte fur eventuelle
Widerstande sind sicherlich nicht nur in der Komplexitat und
Zielausrichtung profitorientierter Organisationen zu finden.
Aus der Perspektive der Forschung dirften vielmehr vereinzelt
Vorurteile, Gberwiegend jedoch das fehlende Wissen (Budde
2006:98) und die fehlende Erfahrung mit dieser Methode der
Konfliktbearbeitung in Deutschland eine entscheidende Rolle
spielen. Nicht zuletzt aber und vor allem hat es aus Perspekti-
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ve der Autorin kulturelle Grinde, dass die Methode Media-
tion hierzulande noch wenig in Betracht gezogen wird, wah-
rend sie andernorts bspw. in den USA, in der Unterneh-
menswelt fest integriert ist (Heintel / Falk 2006:58)’.

Angesichts dieser Situation mochte sich der vorliegende Auf-
satz folgender Frage widmen: Welche Vorteile bietet diese
Methode, die in den 60er Jahren in den USA entwickelt und
erst Ende der 80er Jahren einem deutschen Publikum be-
kannt gemacht wurde, im Umgang mit Konflikten in Organi-
sationen’? Um hierauf plausible Antworten zu geben, kon-
zentriert sich dieser Beitrag auf folgende drei Kernthemen:

1) Welche Konfliktkonstellationen finden wir in Unternehmen
vor?

2) Worin besteht das Manko der gangigen Formen der be-
trieblichen Konfliktbearbeitung?

3) Wann, wie und mit welcher Konsequenz kann Mediation
zum Einsatz kommen?

2. Welche Konfliktkonstellationen finden wir in Un-
ternehmen vor?

Menschen in Unternehmen muissen gemeinsam Arbeitsauf-
gaben in einem sozialen Geflige realisieren. Aus dieser Be-
schreibung lasst sich schlussfolgern, dass es keine konflikt-
freien Unternehmen geben kann. Besondere Funktionen,
Hierarchien und formale Strukturen bestimmen die Arbeitsab-
ldufe in diesem Geflige, das eingebettet ist in eine Umwelt,
die es ihrerseits beeinflusst und verschiedenste Anspriiche
stellt. Unternehmen sind aufgrund dessen stetig in Bewe-
gung, mussen sich entwickeln und anpassen (Puhl 2006:11).
Reibungen, die durch Konflikte entstehen, kénnen nicht ver-
mieden, es muss mit ihnen umgegangen werden.

Konflikte sind nicht lediglich als stérend empfundene Erschei-
nungen in Organisationen, sie sind diesen sozialen Formen
eigen (Regnet 2001:73). Um die Besonderheiten der Konflikte
in Organisationen zu verstehen, betrachten wir kurz die fir
Unternehmen typischen Konstellationen. Eine grobe Untertei-
lung differenziert interne von externen Unternehmenskonflik-
ten und ordnet dabei die Konflikte, die im Unternehmen ent-
stehen den ersten, die Konflikte, die zwischen Unternehmen
entstehen, den letztgenannten zu (Duve et al. 2003:15). Als
besonders wichtig erscheinen Hierarchieebenen, die die Konf-
liktverlaufe entscheidend beeinflussen. Bleiben wir auf der
internen, also innerorganisationalen Ebene, kénnen auf der
gleichen Hierarchiestufe Konflikte zwischen Individuen ent-
stehen (Mitarbeiter) aber auch zwischen Individuen und Kol-
lektiven (Mitarbeiter-Team) oder zwischen Kollektiven (Team-
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Team). Unterschiedliche hierarchische Ebenen kénnen betei-
ligt sein bei eben diesen Konflikten zwischen Individuen (Mit-
arbeiter-Fihrungskraft), zwischen Individuen und Kollektiven
(Fuhrungskraft-Team) und zwischen Kollektiven (Geschafts-
fihrung-Team). Ordnen wir Konflikte zwischen Unternehmen
den externen Konflikten zu und beschreiben sie als zwischen-
organisational, fehlt uns eine wichtige Differenzierungsstufe
fir Auseinandersetzungen zwischen einzelnen Abteilungen
innerhalb eines Unternehmens. Diese haben sich zu , Einhei-
ten mit einer hohen — oft auch rechtlichen — Eigenstandig-
keit” entwickelt (Duve et al. 2003) und unterscheiden sich
zum Teil so sehr voneinander, dass Berning von verschiede-
nen Kulturen innerhalb eines Unternehmens spricht:

.Innerhalb der Unternehmen gibt es Subsysteme mit eigenen Regeln. So
wird das Regelsystem im Vorstand einer Aktiengesellschaft nicht zwingend
mit der Unternehmenskultur in der Poststelle dieses Unternehmens iden-
tisch sein, auch wenn von einem Vorstand Regeln in das Unternehmen
hineinwirken.” (Berning 2006:22)

Konflikte zwischen Abteilungen nehmen demnach eine Son-
derstellung zwischen inner- und zwischenorganisationalen
Konflikten ein. Interessant (auch wenn an dieser Stelle nicht
weiter verfolgt) ist die Frage, inwiefern in diesem Fall bereits
von interkulturellen Konfliktkonstellationen innerhalb einer
Unternehmenskultur (Rathje 2007) gesprochen werden kann,
auch wenn Beteiligte derselben nationalen Identitat angeho-
ren.

2.1 Drei typische Konfliktherde

Fragen wir weiter um das Konfliktgeschehen in Unternehmen
besser zu verstehen: Lassen sich Anldsse ausmachen, die
mehr und starker fur Konfliktsituationen in Unternehmen
sorgen als andere? Die Forschungsliteratur verweist in fur die
Bundesrepublik reprasentativen Analysen vor allem auf drei
solche Konfliktherde:

1. In schatzungsweise 90% aller Wirtschaftskonflikte spielt
FUhrungsverhalten eine Rolle (Berning 2006:24). Diese Kon-
flikte sind aufgrund der unterschiedlichen hierarchischen Ein-
bindung der Konfliktbeteiligten eine Herausforderung fir je-
des Konfliktmanagement, das ein Machtgleichgewicht zwi-
schen den Konfliktparteien anstrebt, wenn es um die gemein-
same Konfliktbearbeitung geht.

2. Besonders anfallig fur Konflikte sind Menschen und Teams
immer dann, wenn Veranderungen auf sie zukommen, also
Neues auf Bestehendes trifft. Wenn beispielsweise neue Mit-
glieder in ein Team integriert werden mussen, ist das Kon-
fliktpotential generell hoch (Waas / Ertl 2008:221).
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3. Agieren Unternehmen grenziberschreitend, oder in ihnen
Menschen unterschiedlicher kultureller Herkunft, bildet die
interkulturelle Kommunikation einen weiteren wesentlichen
Konfliktherd: Sowohl Fuhrungsverhalten als auch bspw.
Team-Interaktionen sind im interkulturellen Kontext noch
einmal vor ganz neue Herausforderungen gestellt, da jedes
Team- wie auch Hierarchieverstandnis sozial und damit auch
kulturell konstruiert sind. Jede Kultur hat ihre eigene Auffas-
sung von normalem Verhalten in Organisationskontexten, die
sie ihren Mitgliedern vermittelt. Die dem Verhalten zugrunde
liegenden Handlungskonzepte in Arbeitszusammenhdngen
bilden ,geglaubte Selbstverstandlichkeiten” der Mitglieder
einer Kultur und bleiben damit in der Regel unreflektiert und
unausgesprochen (Barmeyer 2002:38f.). Als Beispiel sei die in
deutschen Unternehmen Ubliche Trennung zwischen dem
Mensch in seinem privaten und seinem beruflichen Kontext
genannt. Auch wenn der Beruf in vielen Bereichen durch die
Kommunikationstechnologie mittlerweile schon langst in den
privaten Bereich eindringt, ist es umgekehrt selten der Fall: Es
handelt sich um ein kulturelles Muster, dass erst dann Irrita-
tion erfahrt, von Menschen aus fremdkulturellen Kontexten
ihre angebliche , Privatangelegenheiten” an den Arbeitsplatz
bringen (Mayer 2007) und damit die Vorstellungen von rich-
tigem Verhalten verletzen. Arger und Unverstandnis sind Gbli-
che Reaktionen, ausgelost durch Prozesse psychologischer
Attribuierung: Dem anderen werden Verhaltensabsichten an-
gedichtet (Faulheit, mangelnde Rucksichtnahme), ohne dass
die zugrunde liegende kulturelle Differenz in der Kommunika-
tion und somit auch Verhaltensorientierung entdeckt wirde
(Muller-Jacquier 2000). Es sind vor allem die aneinander
wahrgenommenen widerspruchsvollen und als nicht addquat
eingeschatzten Verhaltensweisen, die zu Spannungen in
interkulturellen  Arbeitskontexten  fUhren (Tiefenbacher
2005:79f)."

2.2 Das Primat der Beziehung

Die oben aufgefiuhrten Konfliktkonstellationen zeichnen sich
durch eine hohe soziale (inter-subjektive) Komplexitat aus
(Schoen 2003:9). An einem Konflikt sind stets mehrere Par-
teien mit ihren individuellen Eigenschaften beteiligt, die ihrer-
seits in ein System eingebunden sind, dass ihr Verhalten be-
einflusst. Aus dem groBen Spektrum an Konflikthintergriin-
den seien hier u.a. benannt Sach-, Wert-, Grundsatz-, Vertei-
lungs-, Strategie-, Beziehungs- und innere Konflikte (Besemer
1998:28f.). Als defizitdr wahrgenommene strukturelle Be-
dingungen, Kommunikationsprobleme oder Informationsdefi-
zite kdnnen ebenfalls einen Konflikt ausldsen. Interessanter-
weise gelten in Unternehmen Sachkonflikte als der dominan-
te Konflikttyp. Unabhangig davon, spielen Konflikte auf der
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Beziehungsebene eine weit gréBere Rolle, weshalb man eine
groBe emotionale Involviertheit der Parteien beobachten kann
(Kals 2006:138).

Dieses Phanomen kann in Rackgriff auf identitatstheoreti-
sche Ansatze erklart werden: In jeder Interaktion versuchen
Menschen ihre eigene Identitat und die des Gegeniber zu
schutzen. Dies ist ein sehr komplizierter und auf verschiedens-
ten Erfahrungen gegriindeter Prozess, der leicht misslingen
kann. Stellt der andere eine Sache in Frage, kann dies leicht
die Person des anderen in Frage stellen. Informiert ein Vorge-
setzter seinen Mitarbeiter zu spat Uber eine ihn betreffende
Entscheidung, mag dies rein sachliche Hintergrinde haben,
wird jedoch vom Mitarbeiter u.U. als ungUnstige (neue) Be-
ziehungsdefinition interpretiert (z.B. geringe Wertschatzung).
So entstehende ,Beziehungs”-Konflikte werden oft tber die
vermeintliche Auseinandersetzung in Sachfragen ausgetra-
gen. Wie die Konfliktforschung zeigt, erweist sich der zweck-
rational verhaltende Homo oeconomicus als ein moderner
Mythos (Kals 2006:142).°

Die Komplexitat eines Konfliktes wird auch durch die The-
menvielfalt bedingt. Im Konfliktgeschehen vermengen sich
stets mehrere Themen, die nebeneinander existieren, sich in
ihrer Gewichtung unterscheiden und in ihrer Bedeutung fur
die Akteure sich andern, so wie auch deren Wahrnehmung
sich standig verandert.

Bei allen Konfliktkonstellationen gilt, dass sie die Handlungs-
fahigkeit der Mitglieder von Unternehmen einschrankt. Fur
uns stellt sich deshalb die Frage, ob und wie Mediation da-
rauf so reagieren kann, dass deren Handlungsfahigkeit wie-
der hergestellt wird und spezifisch an den Streitfall angepass-
te Loésungen gefunden werden, die sich an den Interessen der
Konfliktparteien orientieren. Konfliktlésungsverfahren sind
derzeit kaum institutioneller Bestandteil der Unternehmens-
welt (Budde 2006). Deswegen mdissen wir zunachst fragen,
wie die in den Unternehmen Ublichen Lésungswege zu be-
schreiben sind.

3. Worin besteht das Manko der gangigen Formen der
betrieblichen Konfliktbearbeitung?

So banal es klingen mag, entscheidend fir die Auswirkung
von Konflikten ist der Umgang mit ihnen. Duve stellt die Wei-
terentwicklung von Lésungsmustern in unserer Gesellschaft
auf einem Zeitstrahl dar: Flucht, Vernichtung, Unterwerfung,
Delegation, Kompromiss, Konsens (Duve 2003:41). Derzeit
fuhren Unternehmenskonflikte zundchst meist zu direkten
Gesprachen (beispielsweise in Form von Verhandlungen).
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Scheitert der Versuch Kompromiss oder Konsens herzustellen,
wird die Verantwortung fur die Lésung des Konfliktes in aller
Regel an einen Dritten abgegeben, d.h. delegiert. Schafft es
dieser Dritte, etwa ein Vorgesetzter, nicht, de-eskalierend auf
das Konfliktgeschehen einzuwirken, wird auf frihere Ent-
wicklungsstufen im Konfliktverhalten zurlckgegriffen: Der
Gegner wird dann unterworfen, sinnbildlich vernichtet oder —
wenn dazu die Mittel fehlen — findet der eigene Rickzug aus
dem Konflikt statt (Bsp. [innere] Kundigung einer Einzelper-
son, Marktrickzug eines Unternehmens). BUBt ein Unter-
nehmen nicht wertvolle Ressourcen ein, sollte man nun fra-
gen, wenn es Konflikte so 16st, dass strukturell nur ein Ge-
winner, stets aber immer auch ein Verlierer aus einem Streit
hervorgeht? Welche Konsequenzen sind zu tragen, wenn
durch den Umgang mit Konflikten diese eher intensiviert als
nachhaltig gelést werden?

Die drei Formen der Konfliktbearbeitung®, die derzeit in deut-
schen Unternehmen dominieren’, wirken sich nachweisbar
hemmend, nicht selten sogar destruktiv auf Menschen und
Prozesse aus (vgl. Kirchler 2008).

3.1 Erfolgreiche Konfliktbearbeitung? — Zufall!

In vielen Unternehmen fehlt es an systematisierten und insti-
tutionalisierten Wegen der Konfliktbearbeitung (Budde
2006:98). Wo diese fehlen, kann von einer Vermeidungsstra-
tegie des Unternehmens gesprochen werden, der Bearbei-
tung von Konflikten Raum und Regeln zuzuweisen. Es bleibt
somit der Kompetenz des Einzelnen, und damit dem Zufall
Uberlassen, ob und wie der Konflikt im informellen Kontext
bearbeitet wird, da es an qualifizierten Ansprechpartnern
bzw. Angeboten fehlt. Nicht geléste Konflikte beeinflussen
oft jegliche Art der Kommunikation. Schnell verselbstandigt
sich der Konflikt, entwickelt eine machtvolle Eigendynamik.
Dieser stehen die Beteiligten dann kaum noch selbst be-
stimmt gegenlber, sondern werden in sie verwickelt, sind ihr
regelrecht unterworfen. ,Da Konflikte in vielen Organisatio-
nen weitgehend tabuisiert im Schatten blihen und gedeihen,
wuchern auf diesem Gebiet auch unkontrolliert Fantasien und
Mythen” (Waas / Ertl 2008:221). Diese betreffen meist die
Uberlegenheit der eigenen und das Unrecht der anderen Per-
son. Da immer weniger miteinander Uber die Differenzen ge-
sprochen wird (man kommuniziert nur noch mit Verblnde-
ten), stabilisieren sich die negativen Zuschreibungen, da sie
keinem Korrektiv mehr unterworfen sind (Regnet 2001:70f.).
Mechanismen, wie die ,Ausweitung strittiger Themen bei
gleichzeitiger kognitiver Komplexitatsreduktion” und die
~wechselseitige Verflechtung von Ursachen und Wirkungen
bei gleichzeitiger Simplifikation der Kausalitatsbeziehungen”
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liefern dem Konflikt dabei seine Antriebsdynamik und halten
die Akteure in einer Konfliktspirale gefangen (Glasl
1999:191f.). Die Betroffenen fuhlen sich, obwohl sie sich im
Recht wadhnen, zunehmend unwohl, ohne dies explizit zu
kommunizieren. Die Energie fir den Arbeitsprozess flie3t
permanent in die Auseinandersetzung mit dem Konflikt. Die
Leistungsfahigkeit, also die Voraussetzung fur eine gut funk-
tionierende Profit-Organisation, sinkt. Wollte man die Sicht
auf die ungesteuerte informelle Konfliktaustragung um eine
interkulturelle Perspektive erweitern, musste erganzt werden:
Sowohl die Definition, was tUberhaupt ein Konflikt ist als auch
die Formen der kommunikativen Auseinandersetzung im
Konfliktgeschehen folgen kulturspezifischen Regeln (Mayer
2006). Die Komplexitat und Widersprichlichkeit im Konflikt
wird dadurch far alle Beteiligten noch einmal erhéht.

3.2 Die Fiuhrungskraft als geborener Konfliktmana-
ger?

Fuhrungskrafte haben in der Konfliktbearbeitung eine Schlts-
selposition inne. Kann der Konflikt im informellen Kontext
nicht geldst werden, dominiert das Delegations-Verhalten der
Konfliktbeteiligten: , Der Vorgesetzte ist verantwortlich dafur,
dass ,Ruhe in seinem Laden ist"” (Heintel / Falk 2006:58). Der
hierarchischen Struktur in Unternehmen entsprechend, wird
ihm die Verantwortung far die Konfliktldsung Ubertragen.
Befragungen zufolge beschaftigen sich Fuhrungskrafte min-
destens ein Flnftel lhrer Arbeitszeit mit Konflikten und be-
schreiben dies als erhebliche Belastung (Gerke 2003:7). Wenn
man dem Glauben an eine , natlrliche Konfliktldsungskom-
petenz” von Fuhrungskraften (Waas / Ertl 2008:215) skep-
tisch gegeniber steht, kann das nicht verwundern. Die Be-
reitschaft, sich Unterstltzung bei der Konfliktldsung zu holen,
ist entsprechend der Tabuisierung von Konflikten derzeit auf
der FUhrungsebene noch gering ausgepragt. Nahe liegt die
heute typische Form der Konfliktlésung durch Fihrungskraf-
te: Konflikte werden mittels Machteingriff ,beendet” (z.B.
leitet der Betriebsrat ein Beschwerdeverfahren ein), oftmals
ziehen sie radikale personelle Veranderungen nach sich. Das
Manko einer Konfliktbearbeitung dieser Art, abgesehen von
der zusatzlichen Belastung der Fihrungskraft, besteht vor al-
lem darin, dass keine Konfliktbearbeitung, sondern lediglich
eine Behandlung von Symptomen vorgenommen wird. We-
der werden Konfliktursachen aufgearbeitet, noch bleibt die
Verantwortung und Kontrolle den Konflikteigentiimern vor-
behalten. In interkulturellen Arbeitszusammenhangen wird
die Delegation von Konfliktldsungen beeinflusst u.a. durch
ganz unterschiedliche Vorstellungen, wann und wie FUh-
rungskrafte einbezogen werden und welche Aufgaben einer
Fuhrungskraft zukommen (Ammon / Knoblauch 2001).
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3.3 ,Sie héren von unserem Anwalt!”

Der dritte Weg wird in Unternehmen dann eingeschlagen,
wenn es sich um einen justiziablen Konflikt handelt, also die
Moglichkeit besteht, diesen rechtlich zu I6sen (Kals
2006:138). Der Gang vor Gericht ist eine sehr gangige Form
des Umgangs mit Konflikten, die gleichfalls unter die Katego-
rie Delegation zu zahlen ist. Gewahlt wird das Recht als Ent-
scheidungsmalstab, Anwalte als Vertreter und der Richter als
entscheidende Instanz. Weitldufig existiert die Uberzeugung,
dass es Rechtsnormen gibt, die in objektiver Weise bestatigen
kénnten, dass man mit seiner Haltung und seinen Forderun-
gen im Recht ist. Die Tauglichkeit dieses hochformalisierten
Verfahrens, Konflikte schnell, effizient und vor allem befriedi-
gend und befriedend fir alle Beteiligten bearbeiten zu kén-
nen, wird derzeit noch zu wenig hinterfragt. Ubersehen wird
die sozialwissenschaftliche Einsicht, dass es sich bei Konflikten
stets um hochkomplexe Phdnomene handelt, in denen Sach-
und Beziehungsebene miteinander eng verwoben sind: Die
Prozesslogik selektiert nach justiziablen Ansprichen (Hesse
2004:18), sie kann Konflikte nur partiell behandeln. Der juris-
tischen Struktur ist zudem eigen, Positionen zu identifizieren
und duale, antagonistische Streitsituationen zu zementieren.
Dies tragt in der Regel zur Konfliktverscharfung bei und kann
Eskalationen fordern, die ihren Ausdruck finden in einer lan-
gen Dauer duBerst kostenintensiver Prozesse und Folgekla-
gen. Die Konfliktldsung rickt oft in weite Ferne und fihrt in
vielen Fallen nicht zu den erhofften Ergebnissen. In Hinblick
auf die Nachteile der juristischen Konfliktbearbeitung lasst
sich festhalten: Im juristischen System werden die Verhand-
lungen fur und nicht von den Konfliktparteien gefthrt. Am
Ende steht das Urteil Gber soziale Vorgange und eine von au-
Ben aufgezwungene Handlung, nicht eine von den Kon-
fliktparteien gemeinsam erarbeitete Regelung. Das groBte
Manko dirfte dabei sein, dass (Geschafts-)Beziehungen emp-
findlich gestort werden bzw. abbrechen, was dem originaren
Interesse eines Unternehmens widerspricht (Schoen 2003:9).
Was die internationale Perspektive betrifft, lasst sich festhal-
ten, dass die Justiz bisher keine umfassenden grenziber-
schreitenden Strukturen entwickelt hat, Regelungsmechanis-
men fUr interorganisationale Streitfalle mit Auslandsbezug
also in aller Regel fehlen (Eidenmuller 2001). Prozessablaufe
selbst sind zudem kulturspezifisch ausgepragt und spiegeln
jeweils nur eine historisch tradierte Rechtsnorm wider
(Alexander 2003:VII).
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3.4 Der Ubliche Weg: Ein GberflUssiges unternehmeri-
sches Risiko

Die hier dargestellten gangigen Formen der Konfliktbearbei-
tung wirken sich nachteilig auf das Funktionieren von Profit-
Organisationen aus. Insbesondere wird unterschatzt, wie ra-
sant und hochdynamisch destruktive Konfliktverldufe sich
entwickeln. Generell besteht die Tendenz, dass Konflikte mit
zunehmender Eskalation personalisiert werden (Regnet
2001:69); Wenn nicht mehr die Sache sondern der Mensch
angegriffen wird, fihrt dies zu Gefthlen der Feindseligkeit,
des Argers und der Empérung, damit einhergehend zu Ver-
lusten in Motivation und Leistung (Kals 2006:143). Aus Ein-
zelkonflikten bilden sich rasant Konfliktherde, ,von denen
sich negative Einflisse in neben- und nachgeordnete Stellen
fortsetzen [...]” (Regnet 2001:69). Letztlich lernen die am
Konflikt beteiligten Personen und Systeme nicht, mit Konflik-
ten so umzugehen, dass ihre Losung als Erfolg aller Beteilig-
ten erlebt und nachhaltig realisiert wird. In der ,, Kultur der
Messbarkeit’ werden auch Konflikte und Konfliktlésung in
dieses Zielsystem von Profit-Unternehmen ,eingemessen’ —
Die Konfliktbearbeitung muss sich ,rechnen’” (Berning
2006:22-23). Begibt man sich demzufolge in eine ©kono-
misch orientierte Argumentation, lasst sich gegen die Ubli-
chen Konfliktbearbeitungsformen in Unternehmen folgendes
Argument anfihren: , Faktum bleibt — und hier wird die Ei-
genlogik des Systems Wirtschaft im Kern getroffen -, sie kos-
ten Geld, sind also in dieser Form ¢konomisch unvertretbar”
(Heintel / Falk 2006:59; Budde 2006:97): Direkte Kosten ent-
stehen dem Unternehmen durch unmittelbare finanzielle Ein-
buBen der Auseinandersetzung, beispielsweise durch Arbeits-
ausfalle, hohe Prozesskosten oder die Finanzierung von
Rechtsabteilungen. Die indirekten Kosten steigen durch die

.[...] Ablenkung von der eigentlichen geschéaftlichen Tatigkeit, ebenso wie
den Aufwand, der mit dem Einsatz personeller und zeitlicher Ressourcen
verbunden ist. Dazu gehoren schlieBlich wirtschaftlich schwer quantifizier-
bare, aber dennoch bedeutsame Beschadigungen durch Reputation. Noch
weniger quantitativ fassbar sind Auswirkungen von Konflikten auf das Be-
triebsklima und die -kultur [...]" (Duve et al. 2003:12f.).

Eine Barriere auf dem Weg zu konstruktiver Konfliktbearbei-
tung nicht nur in Unternehmen, ist die Konzentration auf
Gegensatze und das Festhalten an Positionen. Man kann hier
durchaus von einem kulturell gepragten Muster ausgehen, in
Antagonismen zu denken.® Lésungen auf konsensualem Weg
Uber einen Ausgleich von Interessen zu erarbeiten gehort bis-
her nicht zu den gangigen Konfliktlésungsmustern. Hinter
den meisten Konflikten stehen jedoch immer wichtige unter-
nehmerische oder personliche Interessen, die im Streit nicht
mehr sachbezogen miteinander verhandelt werden, da durch
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verhartete Positionen und unter dem Einfluss eskalierter Emo-
tionen die Kontrolle Uber einen I6sungsorientierten Kommu-
nikationsprozess den Akteuren entgleitet. Konflikte werden
dann Uber Macht und/oder Recht ausagiert — beide Formen
fuhren selten zu einer tragfahigen Losung. Erkannt werden
muss,,[...] dass in effizient arbeitenden Organisationen mdg-
lichst viele Konflikte durch Mediation auf der Interessenebe-
ne, weniger auf der Rechte- und noch weniger auf der
Machtebene ausgetragen werden” (Budde 2006:98).

Die zentrale These einer betriebswirtschaftlichen Argumenta-
tion lautet: Wenn der Umgang mit Konflikten am tbergeord-
nete Ziel eines Profit-Unternehmens, der Gewinnmaximie-
rung, ausgerichtet sein soll, dann ist es notwendig, alternative
Streitbearbeitungsverfahren zu integrieren, da diese, im Un-
terschied zu informeller oder juristischer Konfliktbehandlung,
das Kriterium der Effizienz erfullen (Schoen 2003:7). Sozial-
wissenschaftlich gesehen, vernachlassigen die herkémmlichen
Verfahren die Vielschichtigkeit psychischer sowie sozialer Pro-
zesse, so dass mit groBer Wahrscheinlichkeit ein Konflikt
nicht dauerhaft beigelegt wird sondern an anderer Stelle er-
neut ausbricht.

4. Wann, wie und mit welcher Konsequenz kann Me-
diation zum Einsatz kommen?

Sollten Informationsdefizite® Uber Ziel, Funktion und Potential
der Mediation ein Grund dafir sein, dass sie bislang nicht ih-
ren festen Platz in Unternehmen gefunden hat, ist es wichtig,
diese Lucken zu schlieBen. Ein Indikator dafur, dass dezidierte
Kenntnisse Uber dieses Verfahren fehlen, ist die haufig anzu-
treffende schwammige Begriffsdefinition in der Offentlich-
keit: In Unternehmen werden derzeit einige Verfahren unter
dem Begriff Mediation subsumiert, die sich in Struktur und
Zielsetzung von Mediation deutlich unterscheiden und in de-
nen vor allem der dritten Person eine ganzlich andere Funk-
tion zukommt; so beispielsweise bei Schlichtung, Schiedsver-
fahren oder beratenden Interventionen (Kessen 2000:98).

4.1 Mediation ist nicht gleich Beratung oder Schlich-
tung - Eine definitorische Anndherung

In einer Mediation hat die dritte Person weder ein Entschei-
dungsrecht noch unterbreitet sie inhaltliche Vorschldge.
Handlungsleitendes Konzept dabei ist die Vorstellung, dass
die Expertise Uber inhaltliche Streitpunkte bei den Konfliktbe-
teiligten liegt. Die Verantwortung Uber die zu verhandelnden
Inhalte obliegt allein ihnen. Dieses Wesensmerkmal der Me-
diation und ihr wichtigstes Abgrenzungskriterium zu anderen
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Methoden lasst sich weiter wie folgt beschreiben: Die Kon-
fliktbeteiligten geben die Entscheidung Uber die Inhalte ihrer
Losung zu keinem Zeitpunkt aus der Hand (Tiefenbacher
2005:120). Die Aufgabe der dritten Person (Mediator, das
Mediatorenteam) ist es, die Konfliktparteien durch einen
strukturierten Prozess der Konfliktbearbeitung zu fihren. Die-
se Prozesskompetenz des Mediators ist besonders wichtig, da
man in eskalierten Konflikten kaum noch von autonomen
Handeln der Konfliktbeteiligten sprechen kann: Wie oben be-
schrieben, entwickeln sich Konflikte oft zu symmetrischen
Selbstldufern, denen die Beteiligten nicht mehr selbst be-
stimmt gegenuberstehen sondern in deren Dynamik sie ver-
wickelt werden und die sie in ihrem Verhalten dominiert
(Kriegel 2006:72f.). Die Autonomie” der Konfliktbeteiligten
wieder herzustellen und es zu ermdglichen, Interessen und
Optionen in einem geschitzten Rahmen zu verhandeln, ist
Aufgabe des Mediators. Weder als Objekt noch als Akteur in
den Konflikt involviert, tragt der Mediator die Verantwortung
fur das Kommunikations- und Interaktionsgeschehen vom
ersten Kontakt bis zur Mediationsvereinbarung. Das destruk-
tive Streitmuster wird durch zielgerichtete Kommunikation
und neue Interaktionsregeln durchbrochen. Die Haltung der
Konfliktparteien verandert sich in der Weise, dass nicht mehr
der Andere als das eigentliche Problem angesehen wird, son-
dern die gemeinsame Aufgabe einen von beiden Seiten pro-
duzierten Konflikt in der gemeinsamen Verantwortung zu
I6sen, im Vordergrund steht (Besemer 1998:24-25). Dabei
kennzeichnet die Mediation eine hohe Ergebnisorientierung''.
lhr Ziel ist eine auf den spezifischen Streitfall ausgerichtete
Losung, die auf dem Konsens der Konfliktparteien beruht.
Dieses Ziel erreicht die Mediation, indem sie die Position jeder
Partei (,,Diese Summe steht mir zu"”) von der darin bereits
enthaltenen Lésung (,Entsprechende Summe x”) entkoppelt
und den Konflikt so bearbeitet, dass alle fir den Konflikt rele-
vanten Themen identifiziert, die damit verbundenen Interes-
sen und Beddurfnisse erarbeitet, vielfaltige Optionen gebildet
und auf der Interessensgrundlage Uber Ldsungen verhandelt
wird. In die Konfliktbearbeitung der Parteien wird also vor
allem strukturell eingegriffen: Im Durchlaufen von Phasen mit
jeweils eigenen Schwerpunkten und Zielen unterstltzt der
Mediator, die Komplexitat des Konfliktes zu strukturieren und
ihr somit gerecht zu werden. Das fur eine tragfahige Lésung
notwendige genaue und umfassende Gesamtbild der Situa-
tion wird gemeinsam erarbeitet. Entscheidendes Kriterium fur
eine hohe Wirksamkeit dieses Konfliktbearbeitungsverfahrens
ist die neue Qualitat der Verstandigung. Ist der Verhand-
lungsspielraum in der Bearbeitung des Konfliktes durch
Macht und Recht auf Positionen fokussiert und dadurch be-
grenzt, wird er durch die Mediation erweitert, da die Eskala-
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tionsdynamik gehemmt und eine wechselseitige Verstandi-
gung, zunachst Gber den Weg der dritten Person (den Media-
tor), ermoglicht wird. Die Haltung des Mediators ist dabei
eine oft als neutral, haufiger als eine allparteilich bezeichnete,
da er sowohl den Anliegen der einen als auch der anderen
Konfliktpartei verpflichtet ist und diesen gleichermaBen Raum
gibt. Die subjektiven Wirklichkeiten und jeweils damit ver-
bundenen Geltungsanspriche besitzen fir den Mediator glei-
che Glltigkeit. Das Neutralitdtspostulat in der Mediation darf
jedoch nicht missdeutet werden: Es bezieht sich ausschlieBlich
auf inhaltliche Fragen des Konfliktes, nicht jedoch auf die
Verfahrensfihrung. Wer Kommunikation steuern will, muss
in diese eingreifen.

Eine definitorische Annaherung an diese Methode kénnte
lauten:

Mediation ist eine
1. auBergerichtliche Form der Konfliktbearbeitung,
2. bei der alle am Konflikt Beteiligten

3. mit Unterstlitzung eines externen, allparteilichen Drit-
ten (des Mediators)

eigenverantwortlich und gemeinsam
zukunfts- und lésungsorientiert

im Durchlaufen mehrerer Phasen
regelgeleitet

4
5
6.
7.
8. sich einer Verstandigung annahern und
9

eine tragfahige Konfliktregelung erarbeiten,

10. die sie in einer verbindlichen Vereinbarung festhalten.
4.2 ,Ja, wir haben einen Konflikt!”

Mediation ist, begrindbar durch systemtheoretische, sozial-
konstruktivistische und interaktionistische Ansatze, eine wirk-
same Methode zur Konfliktbearbeitung. Allerdings braucht
sie eine Voraussetzung unbedingt, damit sie zum Einsatz
kommen kann: Die Akteure mussen eingestehen kénnen, sich
miteinander im Konflikt zu befinden. Der Konflikt muss somit
sichtbar sein (vgl. ,offen gelegter Konflikt” Montada
2003:377). Darin unterscheidet sich die Mediation z.B. vom
Coaching (Bolten 2003:387). Aus dieser ersten Vorausset-
zung ergibt sich: Es bedarf neben dem Auftraggeber auch
mindestens zwei Konfliktparteien.

Bei Konflikten in Unternehmen trifft die Mediation auf ein
spezifisches Bedingungsgefiige. Der Wirtschaftskontext stellt
besondere Anforderungen an diese Methode, auf die sie rea-
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gieren muss, um in Konfliktfallen addquat Unterstltzung leis-
ten zu koénnen (Berning 2006). Bevor die Spezifik der Wirt-
schaftsmediation'” in Thesenform beschrieben wird, soll der
Ablauf einer Mediation dargestellt und der Grad der Verbind-
lichkeit der in ihr entwickelten Konfliktlésungen hinterfragt
werden.

4.3 Vom Konflikt zu einer Einigung in finf moderier-
ten Schritten

Im inhaltlichen Aufbau dhnelt sich die Mediation in allen An-
wendungsbereichen, auch wenn sich der Differenzierungs-
grad in Bezug auf die Phasen unterscheidet (vgl. Marx 1999).
Das aus der US-amerikanischen Praxis und Forschung ent-
lehnte Phasenmodell sieht in der Regel einen Ablauf in 5 Pha-
sen vor, der vor allem in der Wirtschaftsmediation von einer
Vor- und Umsetzungsphase gerahmt ist. In der so genannten
Einfihrungsphase (1) soll die Basis fur eine Vertrauens- und
Arbeitsbeziehung zu dritt geschaffen werden. Am Ende die-
ser Phase sollen die Beteiligten selbst bestimmen, ob sie an
einer Mediation teilnehmen wollen. Um diese Entscheidung
fallen zu kédnnen, bedarf es der Transparenz in Bezug auf die
Rolle des Mediators, den Ablauf des Verfahrens und die
Grundregeln der Mediation. Grundsatzlich gibt es in jeder
Mediation (verfahrensimmanente) Regeln, die einer Zustim-
mung bedUrfen und Regeln, die in dieser ersten Phase ge-
meinsam ausgehandelt werden. Zum ersten Bereich gehdren
vor allem Haltungen wie die der Allparteilichkeit des Media-
tors, der freiwilligen Mitwirkung und Selbstverantwortlichkeit
aller Parteien, und die Klarung rechtlicher Bedingungen. So
mussen jegliche juristische Verfahren zum Zeitpunkt der Me-
diation ruhen (bestehende Verfahren ausgesetzt werden),
wahrend der Mediator erklart — im Falle eines Abbruchs der
Mediation — keine der Parteien als Zeuge vor Gericht zu belas-
ten. Die Parteien mussen dem Prinzip der Informiertheit zu-
stimmen, d.h. sich bereit erkldren kénnen, alle zur Bearbei-
tung des Konfliktgegenstandes relevanten Informationen im
Rahmen der Mediation offen zu legen. Verhandelbar ist unter
anderem das Prinzip der Vertraulichkeit, dieses allerdings
nicht hinsichtlich seiner Berechtigung, sondern im Hinblick
auf seine Ausgestaltung. Welche Informationen vertraulich
behandelt werden missen und welche Inhalte ggf. an Dritte
weitergegeben werden koénnen — darauf mussen sich die
Konfliktparteien in dieser ersten Phase mit Hilfe des Media-
tors verstandigen. Ein weiterer Bereich, der einer Verstandi-
gung bedarf, sind die Gesprachsregeln, die fir die Mediation
gelten. Viele Mediatoren geben den Konfliktparteien den
Raum, eigene Bedurfnisse an eine effektive Kommunikation
zu artikulieren. Besondere Aufmerksamkeit gebihrt den Er-
wartungen der Teilnehmer an das Verfahren und ihrer Bereit-

15 © Interculture Journal 2010 | 11



Kriegel: Verlustreiche Konfliktbearbeitung in deutschen Unternehmen. Mediation als gewinn-
bringende Alternative?

schaft, an der Mediation mitzuwirken. Die Alternativen zur
Mediation kénnen hier besprochen werden, um die Potentia-
le und Grenzen der Mediation klar zu konturieren. Der Einbe-
zug von Rechtsanwalten in eine Wirtschaftsmediation muss
gekldrt werden ebenso wie die Notwendigkeit, sich vor dem
Abschluss einer Mediationsvereinbarung einer rechtlichen Be-
ratung zu unterziehen. Gemeinsam definiert werden muss,
insbesondere bei Team- oder externen Unternehmenskonflik-
ten, wer an der Mediation teilnehmen wird (wer also ggf.
noch hinzugezogen werden sollte). Letztendlich geht es in
der ersten Phase um organisatorische Fragen aller Art, so z.B.
die Finanzierung und den zeitliche Rahmen der Mediation.
Stimmen die Konfliktbeteiligten der Teilnahme an einer Me-
diation zu, unterzeichnen sie einen schriftlichen Mediations-
vertrag, der die Vereinbarungen dieser ersten Phase enthalt
und den Auftakt der gemeinsamen Konfliktbearbeitung dar-
stellt.

In der Phase der Konfliktdarstellung und Themensammlung
(2) fordert der Mediator die Konfliktparteien auf, die Konflikt-
situation aus ihrer Sicht zu schildern. Die Beteiligten erhalten
hier die Maoglichkeit, ihre subjektive Konfliktwahrnehmung
zum Ausdruck zu bringen, ohne dass diese von der anderen
Seite diskreditiert werden kann. Ohne einen Dritten fUhrt die-
se Situation haufig in die Sackgasse, da uns Subjekten eigen
ist, unsere Empfindungen als objektiv, also als eine auBere
Realitat einzuschatzen. ,Das eigene Empfinden einer Situa-
tion ist jedoch lediglich eine Abstraktion, keineswegs eine
Replikation von der realen Welt” (Kessen 2000:104-105). So
kommt es, dass sich anscheinend ausschlieBende Ansichten
ein und derselben Wirklichkeit aufeinanderprallen und die
Konfliktsituation sich verscharft. In der Mediation entsteht
hingegen ein véllig neuer Kommunikationszusammenhang: a)
die Kommunikation erfolgt ausschlieBlich Gber die dritte Per-
son, wodurch b) die alten Kommunikationsmuster suspen-
diert sind und c) beide Parteien die Erfahrung machen, dass
ihre Botschaften zumindest von einer Person im Raum gehort,
verstanden und akzeptiert werden. Dem Mediator geht es in
diesem ersten Schritt darum, die Gemeinsamkeiten und Diffe-
renzen der Parteien soweit zu verstehen, dass sich ihm der
Konflikt, um den es in der Mediation gehen soll, erschlief3t.
Im Unterschied zur Retrospektive eines juristischen Verfah-
rens, geht es nicht um die Klarung von Ursachen oder gar die
Frage nach Verschulden der Situation sondern um eine Be-
standsaufnahme. Im Mittelpunkt dieser Phase steht die Auf-
gabe, alle Themen zu identifizieren und zu sammeln, die im
Verlauf der Mediation behandelt werden mussen. Der Media-
tor unterstitzt die Konfliktparteien dabei, aus festen Positio-
nen und Zielvorstellungen offene, verhandelbare Themen zu
formulieren. Was den Konfliktbeteiligten in der Auseinander-
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setzung allein nicht gelingen konnte, die verschiedenen Di-
mensionen ihres Konfliktes differenziert zu bearbeiten, ver-
mogen sie jetzt Uber die kommunikative Unterstlitzung des
Dritten: Dieser tragt dafir Sorge, dass alle Ebenen eines Pro-
bleminhaltes herausgearbeitet und in dieser Phase als zu be-
handelnde Themen fir alle sichtbar festgehalten werden. Fur
die Konfliktparteien bedeutet dieser Schritt in aller Regel nicht
nur emotionale sondern auch eine kognitive Entlastung.
Gleichzeitig erfahren sie eine hohere Selbstwirksamkeit als im
Konfliktgeschehen zuvor, da einerseits keine Botschaften ver-
loren gehen und auf der anderen Seite, sie allein bestimmen,
was aus ihrer Sicht klarungsbedurftig ist, auch wenn die an-
dere Seite die Relevanz des einen oder anderen Punktes nicht
nachvollziehen kénnen sollte. Hat jede Seite ihre Punkte be-
nannt, die sie in der Mediation klaren méchte, wird gemein-
sam eine Rangfolge festgelegt, die bestimmt, in welcher Rei-
henfolge sich den Verhandlungsthemen gewidmet wird.

Jedes von den Parteien eingebrachte Thema wird dann in
Phase der Interessensarbeit (3) bearbeitet. Der Mediator hin-
terfragt gezielt Interessen und Bedurfnisse, die den Motor fur
die Positionen der Konfliktparteien bilden. Es geht hier um
einen sehr wichtigen Schritt: Verstehen zu férdern: Durch ak-
tives Zuhoren, Zusammenfassen und Spiegeln sucht a) der
Mediator selbst die Position der jeweiligen Konfliktpartei bes-
ser zu verstehen, indem er das Fundament dieser ergriindet.
In diesem dialogischen Prozess tragt er dazu bei, dass b) die
Konfliktpartei selbst in die Lage versetzt wird, ihre eigentli-
chen Interessen zu erkennen und von Unwesentlichem zu
unterscheiden, was ihr wirklich wichtig ist und ¢) wird der
jeweils andere Konfliktpartei durch das Beiwohnen dieses
Austausches ermoglicht, Verstandnis far die Konfliktwahr-
nehmung des Anderen zu entwickeln. Diese dritte Phase stellt
oft einen entscheidenden Wendepunkt in der Mediation dar,
da die Konfliktpartner einen anderen Zugang zum Konflikt-
gegenstand erhalten: Zum einen kénnen Informationsdefizite
behoben und Missverstandnisse beseitigt werden. Viel ent-
scheidender aber ist, dass eine Verstandigung auf der Ebene
von Beddrfnissen, Interessen oft viel leichter moglich ist, da
diese in der Regel nachvollzogen werden kénnen und sich
selten ausschlieBen. Schrittweise stellt der Mediator wieder
eine direkte Kommunikation zwischen den Konfliktparteien
her.

Erst in der vierten Phase der Mediation beginnt die eigentli-
che Konfliktlésung. In dieser Phase des Entwickelns und Ver-
handelns von Lésungsoptionen (4) kann der erste Schritt in
Richtung einer Losungsfindung unternommen werden, da die
Konfliktparteien ihre Interessen nun genau kennen, die es in
einer Vereinbarung zu befriedigen gilt. Auf dieser Basis und
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analog zur Struktur der Themensammlung in Phase 2, wer-
den sie zundchst angehalten, alle nur denkbaren Optionen zu
entwickeln, die eine Lésung in ihrem Konflikt darstellen kénn-
ten. Uber diverse Fragetechniken bringt der Mediator die Par-
teien dazu, verschiedene Ldsungsszenarien zu entwickeln,
ohne diese zu ordnen bzw. in Hinblick auf Gute oder Reali-
sierbarkeit zu bewerten. Die Unverbindlichkeit der Optionen
regt dazu an, verschiedene Perspektiven und Konstellationen
bei der Generierung von Ideen mit einzubeziehen. Indem eine
vorschnelle Festlegung auf eine L&sung verhindert wird, er-
weitern die Konfliktbeteiligten ihren Handlungsspielraum. Erst
in Kenntnis aller Optionen wahlen sie die Lésungsoptionen
aus, die sie miteinander verhandeln mdchten. Entkoppelt von
der Generierung der Losung erfolgt nun in einem zweiten
Schritt ihre Bewertung und Uberprifung auf der Grundlage
aller hierfir relevanten Informationen. Ziel ist es, eine Losung
zu generieren, die die Interessen beider Konfliktparteien be-
friedigen kann und einen Konsens herstellt. Um alle Rele-
vanzkriterien in Betracht zu ziehen, sollten die Lésungsoptio-
nen auch nach juristischen Bewertungsmafstaben auBerhalb
des Mediationssettings in einer Rechtsberatung beurteilt wer-
den.

Kommen die Konfliktparteien — in Kenntnis ihrer eigenen Op-
tionen und den Ansprtchen, die sie juristisch geltend machen
kénnten, zu einer Lésung, muss in der letzten Phase, der Ver-
einbarungsphase (5), die Ubereinkunft so konkret ausformu-
liert werden, dass die Umsetzung in den Kontext zeitnah und
ohne Hindernisse erfolgen kann. Da es um verbindliche und
vor allem nachhaltige Lésungen gehen soll, leitet der Media-
tor die Konfliktparteien an, gemeinsam neutrale Beurtei-
lungskriterien zu entwickeln, anhand derer die Vereinbarung
auf ihren Fairnessgehalt Uberprift werden kann. Sehen die
Konfliktparteien ihre Interessen in der Ldsung verwirklicht
und ist ihre Umsetzbarkeit gewahrleistet, unterzeichnen beide
Parteien eine Mediationsvereinbarung. Die Einigungsquote
bei Wirtschaftskonflikten wird als sehr hoch eingeschatzt. Sie
liegt bei 80% (Duve et al. 2003:60). Dieser Erfolg hat US-
amerikanische Unternehmen dazu veranlasst, in Vertragen
Mediationsklauseln vorzusehen (Zebisch 2008:202), in denen
vereinbart wird, bei Streitigkeiten zu versuchen, diese mit
Mediation beizulegen.

4.4 ,An diese Vereinbarung halte ich mich!”

Wie verbindlich ist aber nun diese Vereinbarung, die auf frei-
williger Mitwirkung basiert? Hat sie Folgen? Studien zufolge
besteht nach wie vor ein groBes Informationsdefizit, was die
Absicherung von Ergebnissen betrifft, die in der Mediation
erarbeitet wurden (Wellmann et al. 2008:152). Der Glaube
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scheint zu existieren, dass es den Konfliktparteien Gberlassen
bleibt, die in auBergerichtlichen Konfliktbearbeitungsverfah-
ren erzielten Vereinbarungen auch tatsachlich umzusetzen.
Sich auf Prozesse einzulassen, deren Resultate als unverbind-
lich angesehen werden, mag Widerstand dem Verfahren ge-
genlber erzeugen. Erfolgreiche Einigungsversuche bleiben
jedoch nicht folgenlos: Die schriftlich fixierte Vereinbarung
kann zu einem rechtskraftigen Vertrag ausgebaut werden. In
juristischer Hinsicht sind Mediationsvertrage vollstreckbare
Titel — ihre Durchsetzung kann erwirkt werden. Diese Tatsa-
che ,[...] mag dazu beitragen, die Akzeptanz von Mediation
als Instrument der Konfliktbewaltigung gerade bei Wirt-
schaftsstreitigkeiten zu erhdéhen” (Eidenmiiller 2001:44f.)."”
Aus sozialwissenschaftlicher Perspektive kann erganzt wer-
den: Mediationsvertrage zeugen — neben ihrer Rechtswirk-
samkeit — von einer hohe Bindungskraft. Dadurch, dass die
Entscheidungsgewalt wahrend des gesamten Verfahrens bei
den Konfliktparteien verbleibt, Losungen nicht von Dritten
vorgegeben sondern selbst erarbeitet werden und auf einem
Konsens aller Beteiligten basieren, fuhlen sich diese an die
Umsetzung gebunden. Die in Mediationen erzielten Ergebnis-
se werden als nachhaltig charakterisiert. Die Leistungsfahig-
keit der Mediation liegt also vor allem dort, wo Menschen
auch nach Beendigung eines Konflikts noch miteinander um-
gehen mussen.” Im Unternehmenskontext wird durch diese
Form der Konfliktbearbeitung ,das Band der gemeinsamen
Arbeitsaufgabe” (PUhl 2006:10) nicht zerstort.

4.5 Das Besondere an der Wirtschaftsmediation in
neun Thesen

Welche besonderen Merkmale weist eine Mediation im Un-
ternehmenskontext auf?

1. Der Auftragsklarung kommt eine besondere Rolle zu (Ber-
ning 2006:24). In Vorgesprachen muss sorgfaltig sondiert
werden, wer den Auftrag erteilt, wer am Konflikt beteiligt ist,
wie Freiwilligkeit im Verfahren hergestellt werden kann, wer
die Kosten tragt und wie ggf. ein Informationstransfer statt-
finden kann.

2. Machtungleichgewichte mussen in der Mediation themati-
siert werden, da in Unternehmenskonflikten oft Menschen
agieren, die verschiedenen Hierarchieebenen angehdren (Kes-
sen 2000:100). Die Mediatoren mussen hier besonders darauf
achten, einen Machtausgleich bei der Konfliktbearbeitung
herzustellen.

3. In vielen Konfliktkonstellationen agieren Vertreter von
Gruppen (Bsp. Unternehmens-Reprasentanten), die nicht die
eigentlichen Konflikteigentimer sind. Mediatoren mussen
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darauf achten, dass alle am Konflikt Beteiligten teilnehmen
bzw. Gruppenvertreter mit einer Vertretungs- und Entschei-
dungsbefugnis ausgestattet sind und die Ruckkopplung an
die jeweilige Gruppe gegeben ist.

4. Der Kreis der Konfliktbeteiligten kann sich von zwei auf
mehrere Parteien erweitern, Uber eine Mehrparteienmedia-
tion bis hin zu einer GroBgruppen-Mediation. Dementspre-
chend agieren in Wirtschaftskonflikten oft Mediatorenteams.

5. In Unternehmen existiert mitunter ein Regelwerk, dass
Emotionen in Konflikten keinen Platz zuweist (Kals
2006:143). Aus sozialwissenschaftlicher Perspektive kann al-
lerdings betont werden: ,Emotionen mussen als subjektive
Realitat der Konfliktparteien ernst genommen werden, damit
sie bewaltigt und gesteuert werden kénnen” (Kals / Karcher
2001:22). Damit Rationalitat in der Konfliktbearbeitung er-
reicht werden kann, missen Mediatoren, wenn Emotionen
und Beziehungskonflikte einen Anteil am Konfliktgeschehen
haben, diese auch bearbeiten.

6. Die in Unternehmen vorherrschenden mentalen Modelle
koénnen die individuellen Wirklichkeiten der an einem Konflikt
beteiligten Personen Uberlagern (Kessen 2000:105), was der
Erarbeitung der Sichtweisen der Konfliktparteien eine beson-
dere Sensibilitat abverlangt.

7. Rechtsanwalte kénnen in der Mediation ihren Platz bean-
spruchen (Usdin 2000:90). Wahrend einige Mediatoren dafur
pladieren, den Anwalten als Parteienvertreter eine aktive Rolle
in der Mediation zukommen zu lassen (vgl. zum Auftakt der
Mediation Schoen 2003:123), zeigen sich andere skeptisch
aufgrund der unterschiedlichen Verfahrenslogiken, nach de-
nen Anwalte und Mediatoren arbeiten (Kessen 2000:106).

8. Da der Erfolg von Konfliktbearbeitung in Unternehmen
nach betriebswirtschaftlichen Kennziffern, z.B. auf Zeiteinhei-
ten bezogen, sich messen lassen muss, kann dem Faktor Zeit
in Wirtschaftsmediationen eine besondere Bedeutung zu-
kommen (Berning 2006:24). Zeitmanagement ist ein Thema,
dass im Rahmen der Mediation besprochen werden muss.

9. Bei schwierigen Konfliktlagen und zdhen Verhandlungen
muss die Mediation ihr Technikrepertoire erweitern: So sind
Einzelgesprache und Shuttle-Mediationen in der Bearbeitung
von Unternehmenskonflikten keine Besonderheit (Zebisch
2008:200). Sie verlangen vom Mediator seine Neutralitat in
besonderem Mal3 und stets von neuem unter Beweis zu stel-
len.

Nach betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten der Effizienz
und Effektivitdt weist Mediation finf entscheidende Vorteile
gegeniiber den herkdmmlichen Konfliktbearbeitungsformen

© Interculture Journal 2010 | 11 20



Kriegel: Verlustreiche Konfliktbearbeitung in deutschen Unternehmen. Mediation als gewinn-
bringende Alternative?

auf: a) Die Konfliktparteien behalten die Kontrolle tGber den
Verhandlungsprozess, b) anders als bei Prozessen vor Gericht,
wirkt sich die Mediation nicht negativ auf den Ruf des Unter-
nehmens aus, ) die Mediation kann zeitnah begonnen wer-
den und erméglicht eine zligige Bearbeitung des Konfliktes in
der Regel bis zu 6 Sitzungen, d) sie produziert wesentlich we-
niger Kosten und d) erzielt eine hohe Einigungsquote, was
wiederum die Leistungsfahigkeit der Organisation steigert.
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" To find out more about the challenges Intercultural Media-
tion is facing see Kriegel (2009): , Interkulturelle Mediation als
Konfliktldsung in Unternehmen”.

* Seit der Griindung des Institute for Dispute Resolution (CPR)
in New York 1979 durch Vertreter von Fortune 500-
Unternehmen und Anwaltskanzleien, nutzen Unternehmen
die Mediation systematisch fur die Konfliktbeilegung in und
zwischen Unternehmen (Duve et al. 2003:77).

° Die Ausfihrungen orientieren sich dabei an Unternehmen
als einer Form von Organisationen, der Profit-Organisation
(PO).

“ Virtuelle Teams gelten als Herausforderung und in besonde-
rer Weise storanfallig in den heute als Normalitat geltenden
international agierenden Unternehmen:

.Die Zahl der Unternehmen, die weltweit agieren, wachst und somit auch
die Zahl der sich dadurch bildenden virtuellen Teams. [...] Dass der Griff

zum Telefonhorer ein face-to-face-Gesprach nicht ersetzt, ist nicht die ein-
zige groBBe Herausforderung, die die Zusammenarbeit erschweren kann.
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Kommen dann noch interkulturelle Verstandigungsschwierigkeiten hinzu,
droht ein gesetztes Ziel zu kippen” (Thomas 2006: 39).

* Eine besondere Form des Beziehungskonfliktes, die seit eini-
ger Zeit vermehrt auch offentliche Beachtung findet, ist
Mobbing (Fleissner 2003). Bei der Entstehung dieser Art des
Austragens von Konflikten sind die Konfliktkultur in einem
Unternehmen und der Fihrungsstil von Bedeutung (Kolodej
2006:81).

° Duve, Eidenmuller und Hacke (2003:50ff.) unterscheiden
noch einmal genauer zwischen innerbetrieblichen und zwi-
schenbetrieblichen Konflikten und benennen fir erstere als
gangige Muster informelle Bearbeitung, Schlichtung, Be-
schwerdeverfahren und den Prozess vor Arbeitsgerichten. Bei
Konflikten zwischen Unternehmen trifft man den Autoren
zufolge auf Verhandlung, Prozesse vor staatlichen Gerichten,
Schiedsverfahren oder Schiedsgutachten.

" Diese Wege werden nicht zuféllig beschritten sondern ent-
sprechen den in Unternehmen bestehenden Konfliktkulturen.
Regnet (2001:64) hebt hervor, dass der Umgang mit Konflik-
ten immer auch von der Historie bestimmt wird, d.h. Erfah-
rungen mit dem vom Unternehmen kommunizierten Weg,
mit Konflikten umzugehen.

® Die aristotelische Logik, die Philosophie von Hegel, zwischen
These und Antithese zu unterscheiden sowie das aus dem
romischen Recht abgeleitete Anspruchsdenken pragen u.a.
unser Konfliktverhalten (Duve et al. 2003:44).

® Waas und Ertl (2008) fanden bei Befragungen in GroBun-
ternehmen 2006 heraus, dass wenig Wissen Uber Mediation
existiert.

" Im Gegensatz zu Willkirfreiheit verstanden als vernunftge-
leitete Handlungsfreiheit, zielt dieser Begriff auf die Qualitat
der inter-individuellen Interaktion (Brumlik 1992).

""" Als zukunftsorientierte Methode geht es der Mediation

nicht um die Aufarbeitung von Konfliktursachen sondern um
die Erarbeitung von tragfahigen Lésungen.

" An die Begrifflichkeiten der US-amerikanischen Literatur
angelehnt, wird haufig in Arbeitsplatzmediation (workplace
mediation) und Wirtschaftsmediation (commercial mediation)
unterteilt. In diesem Beitrag, der einen einfihrenden Charak-
ter hat, wird auf diese Differenzierung verzichtet.

" Eidenmdiller (2001) informiert in seinem Buch (iber wesent-
liche rechtliche Gestaltungsmaglichkeiten, die die praktische
Durchfihrung von Mediation, Mediationsvereinbarungen-
und Vertrdge, Mediationsvergleiche und die rechtliche Aus-
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gestaltung internationale Mediationsfalle betreffen (bspw.
Mitwirkungspflicht, Sicherung der Vertraulichkeit, Vollstreck-
barkeit, Schutz vor Verjahrungseintritt).

" Nach den Erfahrungen von Duve et al. (2003) kommt die
Mediation auch bei Wirtschaftskonflikten in Frage, in denen
zuvor keine Beziehung zwischen den Konfliktparteien be-
stand bzw. in denen die Konfliktparteien nach langjahriger
Beziehung sich so trennen wollen, dass kein weiterer Schaden
entsteht (Duve et al. 2003:61).

" m Vergleich mit Gerichts- und Schiedsgerichtsverfahren lasst sich [...]
zeigen, dass die direkten Verfahrenskosten einer Mediation diejenigen von
Gerichts- und Schiedsgerichtsverfahren deutlich unterschreiten. Dieser Kos-
tenvorteil ist so hoch, dass er auch dann noch besteht, wenn die Mediation
nur in 2/3 der Félle zu einer Einigung fihrt [...]" (Eidenmuller 2001:5).

Mediatoren werden in der Regel nach Stundensatz, nicht
nach Streitwert bezahlt.
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